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て現代予算制度とその本質的機能において同質性を共有 してお り,その限 りに
おいて現代予算制度の先駆的事例 と評価 しうるものであったことを確認 した0
本稿は, 前橋で果 しえなかった課題, すなわち Plant鉄道システムの予算
制度創設の歴史的背景 ･親定要田の分析を直接的な課題 としているOつまり,
前稿では歴史研究の一側面である生成の事実確認に力点を置いたのであるが,






て生成するに至 ったのかを,その歴史的 ･時代的条件 とともに分析しえたとき
にはじめて,現代経営管群制度の本質 .役割 .機能の解明に資することが可能
1) 拙満 ｢P]ant鉄道システムにおける予算制度の創設｣. 『経済論叢』第122巻第5･6号,昭和53
年11･12月号｡
















域内交通を主眼とし,域内開発 と密着 していた6)o Lたがって-鉄道の規模 も
2) Cf高浦忠彦｢資本主義と管理会計の発展｣,大即英夫.長松秀志編著『管理会計給論』.1975
年.13べ-シD
3) A.D Chandler,Jr,TheVzSlbleHand TheManager2LZIRadut10nm American
BuSlneSS,1977,p.88.
4) 呉天降『アメT)カ金融資本成立史』(1971年)は,この分野における代表的労作といえよう｡
5) 鉄道業の経営管理については, チャノドラー (A D Chandler,Jr.)や ジェソクス (L H
Tenks)などの研究があるが,それらの研究はおもに経営組織に焦点をあてたものであり,経営
管理諸制度の個,Qの側面についての分析は今後に残されているといえよ う｡ Chandler,opcLt,
pp811187,A D.Chandler,Jr."TheRalrr唱由 P10 n`ゝeTSlnModernCorporateMana･

















この直通輸送貨物をめぐる南部鉄道業の競争は, 1875年に成立 した プール


















Hudson,"TheSouthernRailway皮 SteamshipAssoclatlOn",lnWllam Z Rlpley,
RazlwayFrDblems,1907,pp98-122





刻さの度合は,当時の南部鉄道業において もっとも安定 した経営を誇 っていた
ルイスビル ･ナ ッシュビル鉄道 (LouisvilleandNashvllleRailroadCompany,
以下,L & N 鉄道 と略)でさえも,1873年後半か ら1876年末までの3年半に
ついては配当支払を停止せざるなえなかったことに端的打示 されている9).
しか し,システム形成に関する限 り,1873年恐慌が直接の契機 となったわけ




よび輸送量割 り当てについて,強力な調整 ･統制を実施 したからである11)｡つ
ま り,南部諸鉄道 も 1873年恐慌による打撃からの回復を業界協調の プール に
求めたのであった｡
南部諸鉄道のシステム形成に直接のインパクトを与えたのは,づ1/シルべニ














表1 南部 5大システム形成の推移 (単位 :マイル)







(■V)持株会社 Tt&W PT_鉄道のマイル教は,R&D鉄道とET V &G鉄道
の支配路線を除いた分のみを表示している｡
〔出所〕Poor'sManuals
追 , なかんず くイ-ス トテネ シー ･ヴ ァー ジ - 7 ･ジ ョ ー ジ ア 鉄 道 (East
Tennessee,Virgl-aandGeorgiaRallroad, 以下, E T.Ⅴ & G 鉄道 と
略) の独 自活動 であ -,たO
ペ ンシル- 二ア鉄 道は,1871年 に ニ ュー ヨー クの銀行 や会社お よび ボルチモ
アの商人 らと共 に南部鉄道証券会社 (SouthernRailway SecurltyColnpany,
以下,S.R 証券会社 と時) を設立 し. この会社 を持株会社 として南部 のい く
つかの鉄道 の支 配に乗 り出 した｡ しか し, はや くも1873年に は, ペ ンシルべニ
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表 1 の 付 表
南 部 5大 シ ス テ ム 形 成 時 年 表





1902年,Planlシステムと旧 A･C L システム合併D
笹) 旧 A C.Lシステム
1885年,W.皮W (WllmlngtOI】andWeldon)鉄道の路線網拡大顕著となる0
1889年,持株会社 A.C.L Co,設立.
1900年,W & W.鉄道とA C L Co.傘下の諸鉄道合併,A CL 鉄道
となる｡
1902年,Plantシステムと旧 A C L_システム合併｡
Ⅱ L & N 鉄道ンステム
1880年,L.& N.鉄道の路線網拡大顕著となる｡
1903年,A C L 鉄道が L &N 鉄道の支配株主となる｡
班 Southern鉄道システム
1876年,S.良.証券会社の保有株式処分U以後,同社の傘下にあ-,た E T.
V & G.鉄道およびR & D 鉄道は, それぞれ独自に路線網拡大0
1880年,R.& D 鉄道が持株会社 R & W P T 鉄道設立oI
1886年,R &W P T 鉄道が R &D･鉄道の支配株主となる｡
1887年,R & W.P T.鉄道が E T･V & G 鉄道の支配権獲得.
1892年,R&W P T 鉄道倒産0
1894年,モルガン商会を核とする金融集団により,R.& W PT.鉄道と
その傘下諸鉄道は,Southern鉄道として更生さる｡
Ⅳ S A L CSeaboardAlr･L】ne)システム
1882年,S.& R (SeaboardandRoanoke)鉄道の路線網拡大原著となるD
1900年,持株会社 S A.L 鉄道設立,同社のもとに,S.& R 鉄遭傘下諸





部門は,GeorgiaPacl丘C鉄道 (R.皮 W.P T 鉄道の子会社)に
貸出される｡ R & W P T.鉄道の倒産後は,管財人管理下にお
かれる｡





分 を処分す るに至 った12)a
ペンシルべ-7鉄道の支配体制か ら離脱 した鉄道の中で,最 も早 くか ら精力
的にシステム形成を開始 した鉄道は E.T.V.& G.鉄道であった｡ 同鉄道は
1877年以降,それまで S,R.証券会社の支配下にあった諸鉄道の獲得 を中心に
急速な路線拡張を進 めているOそ して,同鉄道のかかる急速 なシステム形成の
動 きは,1880年代における他の主要講鉄道の システム形成を誘発するもの とな
った.,
たとえば.1873年恐慌前にすでにか なりの規模に達 していた L &N 鉄道
(1872年の総路線800マイル強) は, 1873年以降の70年代においてはわずかの
路線 を拡張 したにす ぎなかったが,E.T.Ⅴ.&G.鉄道のシステム形成の動 き
が明瞭になるや,それを追 う形で,1880年か ら急速にシステム形成に乗 り出し
ている18)O また,E.TV.&G･鉄道 とともに S.R.証券会社の支配下にあっ
た リッチモン ド･ダソビル鉄道 (RIChmondandDanvllleRallroad,以下 R.
& D,鉄道 と略)ち,1880年には持株会社 リッチモン ド.ウェス トポイ ント.メ
ー ミナル鉄道 (RIChmondandWestPointTermlnalRailwayandWarehouse
Company,以下 R.良 W.P.T･鉄道 と略) を設立 して本格的なシステム形成
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を開始 している14)し,Plant鉄道システムの形成 も 1879年か ら開 始された も
のであったo
ともあれ,20世紀初餅に 5大 システムとして南部鉄道業に君臨した鉄道 シス
テムは,1880年前後 (遅 くとも1880年代のなかば)にそのシステム形成の起点
をもっている｡表 1は 5大 システム形成の核 となった諸鉄道の路線マイル数の









ある｡さらに.これ らの問題 とならんで,あるいはこれ らの問題にからむ形で,
出資者相互の利害調整の問題,つま り様 々な思惑のもとにシステム形成に参加
した諸資本家相互の利害対立を調整する問題 も生 じたはずである18)｡
14) R &D 鉄道は.同鉄道の免許の条件として,直接にリ./クする鉄道以外の鉄道の株式取得
を禁止eLれていたため,R & W.P T 鉄道を持二棒金tE:として設立したoLかし.1884年の免









16) 資本家相互の利書対丘の事例としてほ.R.良 W P T 鉄道に出資した資本家相互の対立が
よく知られている｡
R & W P T,鉄道は,R & D.鉄道が1880年に他の鉄道賢本家と共同で設立した拝聴会
封二であり,R & D.鉄道がその過半数の株式を支酉己していた｡しかし,R &D 鉄道は,1884
年の免許改定の結果,システム形成を進めるうえで.持株会社二としてのR & W P.T.鉄＼
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以下 では, yステム形成 戦略 との関連 で, 当時 の鉄道経 営の主要 問題 はいか
なる ものであ った のか.何 が システ ム形 成 のネ ックとなる問題 とな っていたか
杏,各 ソステ ム形 成の核 とな った講鉄道 の財務諸表か ら検討 してお こう｡
表 2は,各主要鉄道 の資産総衝,資本金, 固定 負債 (社債が その大部分),営
業収益, 営業利益, 固定財務費 (丘Ⅹed charge- 支 払利息が その人部分) の
推移 を示 した ものであ る. なお.掲載 6鉄道 の うち,L,& N-鉄道 は持株会社
を設 立せず に ンステム形成 を進 めた鉄道 であ るが,他 の諾鉄道 は システ ム形成
途上 で持 株会社 を設立 したか, あるいは持株会社 の支配下 におかれ るか した鉄
道 で あ る17)(蓑 1の付表参照)｡
システ ム形成 の時期 ･テ ./ポの相違 な らびに所 属す るシステ ム内で各鉄道 が
果 した役 割の相違 に よ り, その変化傾 向に多少の差 異はあ るが,各鉄道 とも資
本金, 固定負債 の著 しい増 大 を示す点 で共通 してい る｡ この増 大の大半 は,他
鉄道 の買収,合併,株式取 得 の結果 であ ったIB)｡ つま り, 吸収合併 の際 に引 き
＼道を必ずしも必要としなくなった｡そこで,R & I)鉄道は,R & W.P T.鉄道傘下の諸
鉄道の株式をR & D.鉄道の直接所有に切り換え, さらに R 良 D.鉄道が所有していた R.
&W P.T 鉄道株を売却してしまった｡これに対抗して, R & W P T 鉄道の他の資本
家蓮は R & D 鉄道株の取得に向い. 1886年には R.& W P T.鉄道が R & D 鉄道の
過半数の株式を取得するに至った｡ このとき顔面1()0ドル の R & D 鉄道株は1株200ドノレで
R &W PT.鉄道に買い取られている｡このように.R & D 鉄道および R & W 上'T.
鉄道のシステム形成には出資資本家相互の内部対立があり.ノステム全体の管理は粗雑になった
といわれている｡CfClevelandandPowell,op.cLt,Pp 308-309,Daggelt,op clt,pp.
1581160,Wl111am Z RIDley,RailmadS Fma7ZCeandO7耶 n乙jratum.191.5.pp381-383.
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表2 南部主要鉄道の財務状態の
鉄 道 名 決算年月日 r総資産 資本金 固定負債営業収益営業利益 固 定財務費
S_F_&W.鉄 ､道 1881.126_93 6900 310 5,430ll057149132594 2,00057216949433 2,705A6406914.986 1,3212.558894 2694359841,18 19233R58498
W.& W,鉄道 ⊥875181693902 9630 3,42267163361080372.9 1,4562500304 1,619.2493726624527 66⊥751821,598 0 270304633,811 126_1138563i,95
L.& N.鉄道 187581693902 630 31,0657340963716 464992 8,98811313000052.86 17,20748485615567331896 4,309109123177224437 1,5164199.9648021980い ,54431794457591.8
E.T.V.& G.鉄道 1875.6.3081693 9,926､＼汰934 1457968000 4,20138502009 1,0603286412579 3421,8118350 281i1,4679
187581693 9630. 8,3711009791635 4,00038665 3,084- 89194671603 9232,188392546 3239641,871ユ 5 2026171,46819
〔注〕 (1)総資産.資本金,固定負債の金絹は.決算EIの数値b営業収益,営業利益.固定財務費
の金頭は,決算日までの年間宅百｡
(l) W &W.鉄道の19n2年の数値は.A C L.鉄道の数値｡
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推移 (金宅頁単位.1,000ドル)
1879C2) 1883(4) 1887(0) 1891(5) 1895(4) 1899(2)
1BSO(7) 1884(0) 1888(4) 1892(3.5) 1R96(2) 1900(1.5)
1B81(6.5) 1885(0) 1889(0) 1893(0) 1!97(0)
1882(7) 1890(2) 1894(6) 1898(0)
1875〔7)6(り7 ?8 39 1880(?)1 6234 1885(?)6 47 889 〕 1900(0〕
1875(0)67 1.5〕8 39 4 1880(8)1 62 33 04 1885(0)678 S.5)9 1900(4)
1875(3) 1879(3) 1883(?) 1887(E]) 1891(B])
1876(3) 1880(p) 1884(ア) 1888(E]) 1892([司)
1877(0) 1881(】亘∃) 1885(?) 1889([司) 1893(0)
1878(3) 1882(?) 1886(0) 1890([司)
1875(0) 1879(0) 1883(0) 1887(3) 1891(10)
1876(0) 1880(3) 1884(0) 1888(5) 1892(5)
1877(0) 1881(5) 1885(0) 188自〔10) 1893(0)
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ついだ株式 ･社債および株式取得や買収の際に発行 した株式 ･社債の累積によ
る ものであった19)O
そして, この固定負債の増大に対応 して特甘こ注意さるべきは,主 として支払
利息か らなる固定財務費の増大と,それが営業利益に対 して大 きな割合となっ






くから開始され.規模拡大 もそれほど大きくなく. しか も地理的に東部主要都
市に近接 していたウィル ミン ト･ウェル tIソ鉄道 (Wllm lngtOr)and Weldon
Rallroad,W.& W.鉄道 と略) とソ-ボー ド･ロ7ノーク鉄道 (Seaboard




















が 留意 されねば な らない｡ 当時の鉄道会計 においては固定資産会 計は取替法 な
,い Lは廃棄法 で処理 され てお り,減価償却費 の費用計上 はな され てい ないZO)0
したが って営業費用 は, そのほ とん どが直接的 な資金流 出 を意味 していた｡つ
ま り,上述 の営業利益に対す る固定剤務費 比率 の大 きさは,倒産 に直結す る危
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の会社数 とそれ らの鉄道の路線-イル数,株式 ･社債総額を示 したものであるo
この数値は,南部だけではな く合衆国全体の数値であり,また二度,三度 と倒













代末か ら20世紀初頭に至 るまで一貫 して4%以上であるのに対 して,配当率は
1870年代後半にはすでに3.%を割ってお り,さらに1880年代未には2%を割る
に至 っている｡そして,配当率が2%以上に回復するのはやっと20世紀になっ
てか らであるOかかる蓑 4の数値の変化を蓑 3で示 された倒産状況 と合わせて
考察すれば,1870年代後半からは,いかに多 くの鉄道が刺子支払に追われてお
り,配当実施困難な事態に陥っていたかが理解されようO









ることは,いわば必然であった とも考えられる｡以下では,H li.p】antの シ
ステム形成戦略と予算制度創設 との関連を具体的に検討 しておこうO
コネティカット生れの H.B Plantは,1853年に南部-移 り′南北戦争中 も
23)金融集団との結びつきの不可欠性については,南部五大鉄道ソス テムのすへてが,いずれかの
金融集Ei]の支配下に編入された事粟に端的に示されている.つまり,サザン鉄道.アトランチ.1










経営に乗 り出した時点では, 先にも確認したごとく, すでに E.T.Ⅴ&G,
鉄道が急速にシステム形成を進めてお り,他の主要鉄道 もこの E.T.Ⅴ.&G.
鉄道を追う形で一斉にシステム形成に乗 り出しつつあった｡ したがって,H.B.
Plant自身も,鉄道業界における競争の主要局面が, 自己完結的な巨大システ
ム形成 に移行 しつつあった ことは熟知 していたはずである｡ つまり,H.B.







1879年 .H.ち.Plant, サバナ ･フロリダ･ウェス タ ン鉄 道 (Savannah,
ForldaandWestern Rallway,S.F.&W.鉄道と略)を設立,同鉄道を
通じてア トラソティック･ガルフ鉄道 (AtlantlCandGulfRailroad,A.
& G･鉄道 と略 ;350マイル)を買収25),取締役 ･社長となる0
1880年 :H･B Plant, チャールス トン ･サバナ鉄道 (Charleston and











社長 となるoH.B.Plant,W & W 鉄道の取締役 となる27)0
1881年 H･B.Plant,他の鉄道資本家 とともに R.皮 D.鉄道の株式 を共同
取得28)｡S.F.皮 W 鉄道,71マイルCr)支線完成0
1882年 H.B.PlanL,他の金融家 とともに持株会社 Pla71tInvestmentCom-
pany 設立29)0
以上のごとく. わずか三年余 りの期間に, 500マイル以上の路線網を獲得 し,
Lか も一方ではニューヨ-〟, フィラデルフ ィア,ボルチモアなどの東部主要
都市への途上に位置す る W.皮 W.鉄道,R &I).鉄道 とは人的 ･資本的結合
.関係を進軌 他方では他の金融家 とともに持株会社 を設立 して自己の資金基盤
を補強す るという-連の措置が とられているのであるO この一連の措置は,H.
B.Plantが当初か ら巨大 システム形成を意図 して鉄道業に参入 していったこと
を如実に示 してい るo
そ してさらに,かか る一連の措置か ら判断すれば, システム形成競争に勝利
しうる一定の見通 しを彼に与えていた ものは,彼がすでに営んでいた通運業に
おける蓄積 と, それを基礎に して結ばれ る他の諸資本家 (PlantInvestment
Company に共同出資 した金融家および W & W･鉄道を支配 していたボルチ
モアの商人達) との提携関係であった と考えられ る.
では, システム形成戦略の成否を左右 するもう一つの側面,つま り形成され
27) W &W 鉄道は.表1にも示したごとく,Plant鉄道yステムと合併する前の旧7トラ/
二院がなくなった1899年までW &W 鉄道の取締役の地位を確保した｡なお,C &S鉄道に
は1880年に,W &W 鉄道の取締役･副社長 B FNewcomer,取静役 W T Waltersa)
2名が取締役に就任している｡また,B F.Newcomerは1891年には,SF&W.鉄道の取

















体の効率化を図ることなしには, システム形成観略の貫徹が困難 となるばか り
ではなく,投下資本の回収すらおぽっかなくなることは明らかであった｡





5は,買収前の A.& G.鉄道と買収後の S.F.& W･鉄道の貸借対照表を比
較 したものである｡A.& G.鉄道の貸借対牌表は1876年12月31日に作成された





もの (A.& G.鉄道は1877年 1月1日に倒産してお り,Poor'sManua15には
それ以後の財務諸表の掲載はない)であり,SF.& W 鉄道 の貸借 対照 表





て) ものと判断して,表 5を検討 しておこう｡借方側における固定資 産 は786
万 ドルから485万 ドル-と約40%の減額とな-,ているOこの固定資産の減額 に
対応して,貸方側では,A &G_鉄道から引き轟臥 .だ社債が356万 ドルから270





ならなかった｡H.B Plantがそのシステム形成の当初から経営 ｢合理化｣ に
一定の見通しをもっていたとすれば,その見通 しは,多数の鉄道が倒産してい





30)衰 5におけるS F.& W.鉄道の社債は,そのすへてがA & G 鉄道から継東したもので














にあると考えていた人物であるoH B.Plantは,A & G.鉄道の買収と同時
に,H S.HalneSをS.F.皮 W 鉄道の取締役 ･総括管理者 (geleralman-
cgcr)に据えている32)｡そして,この H.S.HalnC8の指揮のもとに費用削減
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追記
Poor'sManuals は合衆国の個別鉄道史の検討には不可欠な資料であるが.
わが国においてこれを全巻そろえている大学はない｡かかる状況の中で高知大
学には,数年度分の欠落はあるものの,ほぼ全巻に近いものがそろっている｡
本稿の分析で用いた Poor'sManualsも同大学の蔵書に負うものであるoま
たその利用に際しては同大学の松永健二先生に多大な便宜をいただいた｡記し
て謝意を表したい｡
＼をはじめいくつかの鉄道に設置されたコン トローラーである｡この時期に設匿されたコントp-
ラーについては,従来. ｢会計機緒よりもむしろう幾つかの重要な財務活動に責任を有しているu
従って,彼の仕事は今日コントp-ラ-制度として認められている範関の中には入らない｣ (プ
判断が下されてきた｡しかし,188時 代以降のアJ･リカ鉄道業で展開された競争およびその過程
で静鉄道が直画した経営管理上の諸課題を考えれば,当時のコ-/トローラー設匿には.現代的コ
ントローラー制度に凝東され,尭展させられる要素が多分に含まれていたと考えられる.そもそ
も財務部長とは別個の役職としてコントローラを一設置したこと自体が.それまでとは異なる新
しい管理体系を追求したことを京しているはずである. また,前稿でもふれた Plant鉄道ッス
テムに設匠されたコントローラーの場合も.その職能には謡支払の監査 ･承認とは別に.全社的
経営管理_情報の収集が含まれていたし.さらに予算制度が創設されてからは予算 ･実績比較月報
の作成なども担当していた｡したがって,1880年代に設匿された鉄道業のコントF]-ラ-につい
ては,現在段階で再検討すれば,従来とは異なる評価が可能と思われるd
